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Аннотация. Раскрыта иерархия управленческих решений как функция 
соотношения «индивидуального» и «группового» аспектов. Отмечается 
следование этого соотношения общим принципам генезиса системных 
образований. Показано влияние соотношения на характер принимаемых 
управленческих решений.  
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THE RATIO OF «INDIVIDUAL» AND «GROUP»  
IN DECISION-MAKING 
 
The article deals with the hierarchy of administrative decisions  
as a function of the ratio of «individual» and «group» aspects. Notes following this 
relation to the general principles of the genesis of systemic formations. Shows the 
effect of the ratio of the character of management decisions. 
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Понимание важности взаимодействия с различными группами/ 
индивидами влияния является ключевым моментом современного 
менеджмента, что нашло свое выражение в концепте «стейкхолдер-
менеджмента» (Stakeholder Management). Его основное определение – 
управление отношениями с заинтересованными группами – в 1984 г. дал 
Р.Е. Фримэн (R.E. Freeman). В современном менеджменте принято раз-
деление  стейкхолдеров  на  четыре  главные  категории:  
группы  влияния,  финансирующие  предприятие;  
менеджеры,  которые  руководят  им;  
сотрудники, заинтересованные в достижении целей организации;  
разнообразные партнеры [2, с. 94]. 
Отметим, что речь идет преимущественно о легальном влиянии на 
деятельность организации. Однако есть еще несколько аспектов «сторон-
него» (неочевидного, скрытого) воздействия на принятие управленче- 
ских решений, среди которых очень велика роль, во-первых, соотноше- 
ния «группового» и «индивидуального» и, во-вторых, метаколлегиаль- 
ного влияния. 
Процесс принятия управленческих решений не может быть диф-
ференцирован по полюсам «индивидуальные решения» и «групповые 
решения» [3, с. 68] и определяется не характером их механического 
объединения (или разведения), а различается по типам: 
1) иерархической организации (соподчинения одних аспектов другим); 
2) актуализации переходных форм, когда соотношение между ними 
меняется по градиенту. 
Принятие решения на основе выбора данных из области групп-
пового или индивидуального понимания ситуации, а равно их тривиаль-
ного объединения не может раскрыть проблему структурной орга-низации 
управленческого информационного массива. Иными словами, процесс 
принятия управленческих решений строится на основе взаимодействия 
субъектов разного уровня (индивидов и коллективных), как 
взаимодействие их «деятельностных контуров». Адекватное и полное 
понимание происходящего возможно лишь на основе принципа 
взаимодополняемости (рисунок). В идеале управленческое решение 
предстает как итог закономерного синтеза индивидуального выбора 
руководителя и группового мнения (выбора) подчиненных. Причем 
диалектика взаимодействия поразительным образом позволяет им 
раскрыться наиболее полно именно в синергетическом смысле.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Соотношение «индивидуального» и «группового» в процессе принятия 
управленческого решения: 
1 – интегративно-коллегиальные; 2 – локально-коллегиальные; 
3 – автономные; 4 – автократические; 5 – метаколлегиальные решения; 
штрихпунктирная линия схематично размечает соотношение  
«индивидуального» (над линией) и «группового» 
Принципы гомеостатичности и иерархичности характеризуют только 
фазу относительно стабильного развития социально-экономической системы, 
т. е. ее онтологию, возможность описания, иерархию, наличие устойчивых 
диссипативных структур-аттракторов [1, с. 89]. Когда же система входит  
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в кризисную ситуацию (доминирования хаотического), то на первый план 
выходят принципы нелинейности, неустойчивости и  незамкнутости.  
Нередко руководитель (вождь, лидер, дуче, фюрер, отец народов  
и т. п.) не готов осмыслить необходимость следования принципам 
подчинения (параметры порядка могут возникнуть только в результате 
взаимодействия нескольких иерархических уровней системы) и 
относительности уровня наблюдения/осмысления ситуации. Даже  
простой подъем этого уровня на следующую ступень позволяет  
увидеть возможности стабильного функционирования в «непроглядном» 
хаосе социально-экономической действительности. История (и оте-
чественная, прежде всего) являет бесконечной множество при- 
меров практической преступной неспособности руководителей различного 
ранга выйти за рамки «индивидуального» в принятии управленческих 
(особенно стратегических) решений, что в конечном счете лишало  
страну  перспектив  развития. 
Наряду с имплицитными представлениями руководителя о своем 
месте в процессе принятия управленческих решений существуют и 
эксплицитные представления, которые позволяют ему хотя бы кон-
цептуально объяснить свой выбор. Проблема в том, что окружение 
неизбежно создает вокруг лидера «информационный вакуум», лишает его 
возможности выслушать другие мнения и высказать свое, обсуждать 
ситуацию, определяя, например, субъективно приемлемые и отвергая 
малоприемлемые варианты развития ситуации и возможные решения. 
Но если механизмы формирования эксплицитных представлений 
имеют достаточную традицию исследований, то динамика имплицитных 
представлений изучена в значительно меньшей степени. Механизмами, 
обеспечивающими усложнение, дифференциацию, развитие имплицитных 
представлений о процессах принятия управленческих решений, выступают 
интуиция и рефлексия. Известно, что в подобных ситуациях именно 
рефлексия обусловливает положительную динамику изменения 
имплицитных представлений руководителя о содержании и способах 
решения управленческих задач [4, с. 11]. Изменения происходят посредством 
переосмысления субъектом своих ипмлицитных (под-разумевающихся) 
представлений, их упорядочивания и конструктивного преобразования. 
Рациональное соотношение «индивидуального» и «группового»  
в принятии управленческих решений расширяет возможности 
(пере)осмысления шаблонов мышления, общения, взаимодействия вплоть до 
порождения новых содержаний и форм этого опыта, обеспечивающих новые 
способы самоосуществления в постановке и решении управленческих задач. 
По-видимому, рефлексивная компетентность руководителя как качество 
личности позволяет ему в максимально возможной степени раскрываться и 
развиться. Процессы рефлексии  
не имеют своего специфического содержания, поэтому рефлексивная 
компетентность личности может быть выявлена по продуктивным 
изменениям в самой личности, одна из граней которой является предметом 
рефлексии (в нашем случае – управленческая деятельность). 
Важно, что в имплицитном знании обязательно присутствуют такие 
составляющие, как ориентировка в ситуации, выраженная в понятийных или 
образных формах мышления, и собственно детерминанты поведе- 
ния руководителя в кризисных ситуациях. Для самого руководителя  
его имплицитное знание имеет не только когнитивную природу, но  
и ценностно-смысловую, поскольку позволяет ему целостным образом 
организовывать свое поведение. Однако само установление соотноше- 
ния между эксплицитным и имплицитным знанием проходит очень непросто, 
поскольку предполагает преодоление различных стереотипов, 
ограничивающего  опыта  и т. п.  
Здесь очень важно осознанное (или бессознательное) следование 
важнейшему принципу бытия: онтологические сущности множатся 
пропорционально числу их связей. Именно рациональное соотношение 
«индивидуального» и «группового» в принятии управленческих решений 
означает, по сути, что работает коллективный разум, нередко 
балансирующий на грани ситуации обострения, но скачкообразно 
поднимающий уровень компетентности принимаемых решений. В орга-
низационном плане это сложнее, но наиболее результативно и эф-фективно. 
Совместные решения обычно отличаются повышенной сложностью, 
развернутостью и эффективностью, но только если они носят иерархический 
характер. И здесь мы вновь обращаемся к диалектике взаимодействия 
«индивидуального» и «группового» компонентов в принятии управленческих 
решений: интериндивидуальный групповой выбор встраивается в процесс и 
начинает играть в нем ведущую роль. 
Внешне все сказанное проявляется в характере процедуры подготовки 
и принятия управленческих решений, в эмпирически очевидных и 
неукоснительно исполняемых режимах взаимодействия лидера и группы. По 
мнению А.В Карпова [3, с. 69], процессы принятия управленческих решений 
образуют целостную иерархию, включающую следующие уровни. 
1. Автократических решений. Механизмы совместной, коллегиаль-ной 
деятельности предельно редуцированы. Решения и формально, и 
содержательно реализуются как индивидуальный выбор руководителя 
(мотивация и объяснение его зачастую весьма туманны в силу очевидного – в 
терминах эпохи Н.С. Хрущева – «волюнтаризма»). 
2. Автономных решений, которые внешне также реализуются  
в индивидуальной форме, но ведущую роль в них играют детерминанты 
совместной деятельности, факторы организационно-группового плана: 
группа «поддержки» принятых решений существует, но она в целом скрыта 
от глаз широкой общественности. Речь идет уже не о тривиальном 
подавлении группового начала, а лишь о доминировании индивидуального в 
опосредованной форме, вне очевидных интериндивидуальных ком-
муникаций. 
3. Локально-коллегиальных решений, когда межличностные 
детерминанты переводятся в эксплицитную форму. В процесс принятия 
решений включаются определенные и многообразные подгруппы, иногда 
даже не входящие в основную группу «приближенных к престолу». 
4. Интегративно-коллегиальных решений (вплоть до инверсии 
иерархического и коллегиального принципов взаимодействия субъектов 
управления). Иногда вся группа реально включена в процесс принятия 
решений, в других случаях в процесс включены лишь представители 
организационных подструктур, персонифицирующие интересы и пози- 
ции   основной  группы.  
5. Метаколлегиальных решений, которые зачастую обусловлены вполне 
маргинальным характером деятельности руководителя или некоторых членов 
группы в силу появления скрытых референтных групп, участвующих в 
принятии решений. Например, он(и) испытывает давление скрытой 
метаструктуры, интересы которой не совпадают с интересами основной 
группы, официально участвующей в процессе принятия управленческих 
решений. В таком расширенном понимании характера метаколлегиальных 
решений мы должны выйти за пределы концепта «стейкхолдер-
менеджмента». 
Уровневая структура процессов принятия управленческих решений 
находит свое выражение в типологических вариантах деятельности 
руководителей и групп принятия решений. Например, контроль и мони-
торинг функционирования социально-экономических систем в кризисных 
условиях являются важным фактором установления приемлемого 
соотношения «индивидуального» и «группового» в управленческой 
деятельности. 
Нельзя утверждать, что в управленческой деятельности происходит 
переход от «индивидуальных» к «групповым» приемам принятия решений, 
хотя подобная тенденция, безусловно, просматривается на исторически 
обозримом этапе доминирования демократических принципов в развитых 
странах. А вот характер метаколлегиального влияния на процесс принятия 
управленческих решений приобретает все более изощренную форму, все 
менее очевиден и понятен. В целом рассмотренные закономерности 
подчиняются общим принципам генезиса системных образований, 
следовательно, выступают как системогенез и разворачиваются (по-разному 
и с различной степенью успеха) в пространстве управленческой деятельности 
в самом широком смысле. 
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